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「統制の範囲」（Span　ofContrO1）の検討
山　川　博　慶
1
　r統制の範囲または限界」（SPan　of　cont・ol）は論老により「監督の範囲」
（Span　of　sup・岬ision）一例えばNewman一とか「管理の範囲」（Span　of
management）一例えぼKoontz一とか呼ぼれている。人により呼称は異
っても意味するものは同じである一1人の監督者がもしくは管理老が監督で
きる部下の数。この人数は基本的には楯反する2つの考慮によって定まる一
費用と効率。簡単に説明すれば，直接監督する部下の数を小さくすれぼ，一定
の人数を管理するのに必要な管理老の数は大きくなり，管理の費用は増える。
一方，直接監督する部下の数を大きくとれば，一定の人数を管理するのに必要
な管理者の数は滅少するが，反面管理の効率は低下する。したがって，管理費
用を極小にすると同時に管理の効率を極大にする人数が求める解である。以上
は間題の性質をはっきりさせるために極度に単純化した説明であって，実際は
経営組織の環境内で解決を求められるものであり，その際多種多様な要因が考
慮されなけれぼならないことを忘れてはならない。例えば，クーソツは組織環
境におけるスバソを決定する際に考慮すべきものとして，次の7つの要因を挙
げているoω
　（1）部下のもっている訓練の量童た必要量
　（2）権限委譲内容の明確さの程度
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（3）計画・目標の明確さの程度
（4）計画の変動性
（5）コソト1コール手段の有効性
（6）コミュニケーショソ・テクニックの質
（7）対面的接触の必要量
　これらの要因すべてが管理考のchargeに影響するものであることを指摘し
ておくだけで，詳しい説明は省略する。
　管理組織を考える際，1人の上役によって有効に直接監督し得る部下の数の
大小は当然つねに問題となるものである。したがって，この間題についての記
述は古くからあるが，経営学の理論としてはフェイヨル，ハミルトソ将軍，そ
して特にLアーウィックによって提示された所謂伝統的もしくは古輿的原理
が最初のものである。アーウィックに。よれば，「如何なる上役も5人ないしはせ
いぜいのところ6人以上の部下の仕事を直接監督することはできない。彼等の
仕事が密接に関連し合っているならぱ（whose　w0・k1nterIocks）。」この原理は
そのまますべての組織状況に適てはまるものではないが，アーウィック自身に
よれぼ，｛2〕極めて役に立つ一般原理（a　ve・y　useful　general　p・inciple）であり，
組織の欠陥を診断する際の有益な診断用具であ乱
　この原理はアーウィック自身が批判に答えてハーバード・ビジネス・レビュ
ーに発表した論文帽〕で明かにしているようにハミルトソ将軍の軍隊における経
験とアーウィック中佐自身の経験並びに経営組織の観察にもとづく経験的知識
に基づくものである。つまりクーソツのいう，すぐれた経営者たちの経験的知
恵である。こうした知識のあいまいさについてはサイモンー4〕アージリス＝5〕の詳
細な分析があるが・ここでは省略する。こうした性格の原則の説明として，ア
ーウィックが先にふれた論文においてその成立の事情を明かにしているグレク
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ナアスの「数学的証明」｛6｝が用いられている。つまり，部下たちの仕事が相亙
に密接に関係し合っている場合，上役の直接監督すべき関係の数は部下の人数
が増すにつれて急遠に増加する。従って，統制の範囲は監督される関係の数が
一人の監督老の「注意力の隈界」（Th・maximu醐span　of　attentiOn）とほ吾ま讐
しい大きさにならなけれぼたらたい。ωグレクナアスの用いた関係のかぞえ方
および公式は周知のものであるからここでは省略する。（彼の論旨を表現する
には特定の関数でなくとも，増加関数でありさえすれば十分である）。＝劃
　この伝統的原理に従って，1人の管理劃こ報告する部下の数を少数に限定す
ると監督者の数と階層は当然増加する。このことは直接の管理能率とは別のお
そらくより困難た問題を生みだす。監督者の増加はそれに応じた管理費用の増
加をもたらすぼかりでなく，階層の増加はコミュニケーショソ上の問題を惹き
起す。組織の階層が増えるにつれ，コミュニケーシ昌ソの歪みが増し・情報の
末端への伝達が損われる。誤った内容が伝えられたり・重点が置き替えられた
りする可能性が増してくる。また多数の階層を通すため・情報の伝達も遅れ
る。クーソツの紹介している1例では狭すぎるスパソと多すぎる階層は次のよ
うな諸問題を発生させている。｛9i
　（ユ）イニシャティヴとそラールの減少
　（2）経費の増加
　（3）決定の遅れ
　（4）自己啓発の機会の滅少
　（5）管理の過剰
　この俸統的原理の反対者たちに広汎な承認を与えられたものがワーシイによ
るシャーズ・ローバックの調査結果である。報告によればこの会杜のマーチャ
ソダイジソグ担当副杜長は直接彼に報告する似人の部下をもっていた。またこ
の会杜の典型的な小売店では40人以上のマネジャーが1人の店長に報告してい
た。ワーシイによれぼ，小規模な組織は大規模な組織に較べて従業員のモラー
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ルと生産性においてすぐれている。小規模組織の利一煮は管理階層を減らすこと
によって大規模組織に敢り入れることができる。すなわち，極めて小さい監督
のスパソをもった階層数の多い組織ではなく，大きい監督のスバソをもったフ
ラットな組織構造をもちいることによっ㌔シャーズのデバート部門の場合，
店長はすべての問題を処理する時閻的余裕はなくなるから，意思決定の権限を
都下に委譲することを余儀なくされ孔一方，部下たちはいちいち上役の決裁
を仰ぐことが困難となり，結果による管理を受げるだげで自ら管理することを
学ぶようにた乱この問，失敗を犯すことがあるが「そのことすら，彼等の成
長と成熟に役立つ」。ωワーシイによれば，フラヅトな組織構造は伝統的原理に
従うトールな組織構造では不可能なすぐれた業績と個人の成長発展を可能にす
る。
　ワーシイの所論は伝統的原理の批判者たちの等しく認めるところではあるが，
その後の調査の結果からははっきりと確認されていたい。㈹監督者に直接報告
する部下たちの仕事が相互の密接な関連がなく，遂行上緊密な調整を必要とし
ない性質のものであれぱ，広いスバンは伝統的原理によって排除されるもので
はない。一方，ワーシイの言う都下の教育という点に力点を移せば，これは有
効に管理しうる都下の数の大小という問題からはずれる。管理効率を無視して
も教育効果を重視するとすれば，これはもはやポリシイの領域の問題である。
ポーターとローラーの調査の結果によれば，胸トールた構造は杜会的欲求の充
足と安全の感情をつくり出す点においてすぐれ，一方フラットな構造は自己実
現欲求の充足においてすぐれている。だが，組織構造とパー7オーマンスとの
閻には単純な関係は存在しない。フラットな構造が疑いもなくトールな組織構
造よりもすぐれているということはない岬従って，ワーシイ等のフラットな
構造を支持する意見にはアーウィックの指摘するように幽民主的風潮にのった
価値判断が介在している。
　フラットな構造とトールな構造との優劣についてカーゾとヤノウザスはそれ
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ぞれ15人の学生によって構成される2つのグループを使って仮定的企業を想定
した実験を行っている。㈲実験の詳細はここでは省くが，それぞれトールな構
造とフラットな溝造をもった2つのグループについて，決定に要する時間
（decisiOn　time）販売利益（pro丘ts）収益率（rate　Of・etum）とについて比較
を行った実験の結果，組織構造ば意思決定の時聞に何ら有意な影響を与えな
い。被験者の習熟による改善のバターソも両者の間にはほとんど相違はなかっ
た。一方販売利益と収益率についてはトールな構造をもつグループの成績はフ
ラットな構造をもつそれをはるかに上まわっていた。カーゾとヤノウザスによ
れぼ，意思決定時間に違いのないことはトールな構造における階層による遅れ
が7ラットな構造における同一階層間の調整にかかる時間によって稲殺された
ものと考えられる。また販売利益と収益率の差異は多数の階層をもつトールな
構造のグループが成員に意思決定の評価をより多く行うことを可能にし，狭い
監督スパ1■はより秩序ある意思決定過程を提供していることによるものと考え
られる。勿論，被験老たちに与えられた課業の性質を十分検討したうえでなげ
れば，この結果をアクセプトできないが，ここでは，フラヅトな構造の優越性
には異論があること，また少くともその一般的妥当性については問題があるこ
とを示す1例として紹介した。
　ワーシイの主張にとってより致命的と思われるのは，彼の調査したデパート
部門でとられていたフラットな構造が，同じシャーズ・艀一バックのメイル・
オーダー部門では採用されていないということである。㈹ホワイトによれば，
そこではワーシイによって理想とされた7ラット愈構造がとられておらず，デ
パート部門に見られたものより屯はるかに狭いスパソをもった多数の権限階層
が明かに見られる・このことから，彼はウッドワード等の調査をこの問題の科
学的解決への有力た手がかりとして推している。㈹
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　テクノロジーと組織構造との関係についての調査は単に監督の範囲だげを扱
ったものではないが，ここではスパソと関連した部分だけを取り上げ私　（こ
うしたやり方に当然異論があると思われる。）この種の調査のすべてを検べる
ことはできたかったが，一応代表的なものとして，Woodwardのサゥス・イ
ースト・エセックスでの製造業100杜についての調査，胸Edward　Ha岬eyの
米国での43杜の調査㈹およびHicksonその他によるバーミングハム地区にお
げる52杜の調査劇があげられるであろう。あとの二つぱいずれもウッドワード
の業績の上に立って行われている。
　ウッドワードは統制の範囲がプロダクショソ・システムのタイプによって異
なることを明かにしている。はじめて，組織構造を検べたとき，彼女と協力者
たちはそこに何らかの普遍的な一般化をもたらすのが困難な程の企業聞の構造
の多様性を見出した。この多様性は伝統主義者たちによれば，組織の立案者た
ちによる伝統的原理の適用の失敗に帰せられるおそれがあると考えた結果・ウ
ッドワードは80の企業についてそれらを経済的成功の度合に応じて平均以上，
平均および平均以下の3つの範駒こ分類した。そして，更にプロダクシ目ソ・シ
ステムを3つのタイプに分類して，それぞれのタイプについて第1線監督者と
労働老との比率を求めた。その結果，経済的成功の度合が乎均以上と格付され
た企業はそれぞれ特定のタイププロダクショソ・システムの平均比率に極めて
近い値をもっており，これに反して平均以下の成功の度合をもつ企業では平均
比率から上・下いずれかにはっきりと乖離した値をもっていることを発見し
た。ホワイトは監督者と労働者との比率は平均以上の成功と格付された企業と
平均以下と格付された企業とでは成功の信頼し得る比較評価の困難を考慮して
もたお単なる偶然による誤差によるものとは考えられたい程大きいことを指摘
している。スパンに関する結果を簡単に示せぼ次の通りである。
　chiefexecutiveのスバソ
　I個別生産企業2人～9人　巾位数4人
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　■組生産および4人～13人　中位数7人　　　大量生産企業
　皿　ブロセス生産企業　5人～19人　　中位数10人
　第1線監督著のスパソ
　I個別生産企業平均23人
・奨隻穿菱柔藁平均・・人
　皿　フ㌔セス生産企業　平均13人
　ウッドワードのテクノロジーの分類はきわめてラフなものであるが，この点
について，ハーヴェイは詳細な概念づげを行い，テクノロジーと組織構造との
間の関係をさらに詳しく規定することに努めた。ここでは紹介を省くが，彼の
43杜についての分析はウッドワードの結論を確認している。「組織のテクノロ
ジーと内部構造との聞の関係は明確な諾パターンに分類できる」。則
　ヒックソソその他によるバーミソグハム調査はこの“技術の絶対命令”
（“techno10gical　imperative”）の命題の是非を検討したものであ飢この調査結
果ではウッドワードの結論は確認されていない。「大まかに云って，オペレー
ショ＝■ズ・テクノロジーは構造とは関係がないかまたは他の構造変数を介して
二次的に関係するにすぎない」。彼等はウッドワード等の結論との矛盾は規模
を考慮することによって一応解消できると考えてい乱彼等の調査対象とウッ
ドワード等のそれとの決定的な相異は規模の大きさにあった。エセックス調査
においては92杜のうち35杜は100人から250人の規模であり，1000人を超える
ものは17杜にすぎなかった。これに対してバーミソグハム調査ではサムプル平
均3，411人で，最低2雛人から最高25，052人の範囲に亘る規模のものがとられ
ている。テクノロジーを規模に関係ないものとするウッドワード等の規定の仕
方自体も規模の影響を排除するものであるが、調査対象の規模自体も重た影響
をつかみにくいものであった。オペレーショソ・テクノロジーの影響は構造変
数がワークフローに近接している程強く，規模が小さい程，テクノロジーの影
響が強く現われる。また規模が大になる程・その影響は薄れ机大規模組織に
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おいては・管理着は規模がもたらすスタッフ部門，標準手続，標準化された事務
等により，テクノロジー自体の影響からまぬがれる。伝統的管理理論が主とし
て対象としていたのは大規模な製造組織であり，そのかぎりでは彼等の主張ぱ
正当である。一方，行動科学者たちもまた小規模組織を間題としているかぎり
においてば正しい。そこではテクノロジーの影響が強く現われる“shop・fIoor”
leVelにすべてのポジショソが近接しているからである。
??
　統制の範囲に対する規模の影響はかなりはやくから指摘されていれアーネ
スト・デールの著名な調査では杜長に直接報告する部下の数は従業員5，000人
以上の100杜について中位数8人～9人であり，従業員500人以上5，000人以
下の41杜では中位数6人～7人となっており，バラツキはそれぞれ1人～24人，
1人～17人となっている。中位数をみても規模に伴う増加は明かである。また
ある意味ではデールの調査を補うエソトウイヅスルとウオルトソの調査では
100人から700人の規模の企業およびカレッヂでの中位数は5人である。鯛ス
ターバックはこの両老の調査結果を統合して規模とスパソの関係を次のように
推定している。鰯
　s＝2－Lo9ユoT　　　　但し，sはスバソ　Tは人数規模
推定規模（平均数）丁　推定スバソ（中位数）s
　225
1，340
工6，450
5．0
6．5
8．5
この公式を使って，彼はさらに管理者と非管理老との比率の規模の変化に伴う
増加率を推論している。この比率ははじめ急速に増加して極大点に達し，以後
緩漫に低下して行㍍（スターバヅクは先に述べたウッドワードの調査につい
ても同様の捷論を行っているが・ここでは省略する）。
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　規模とスパンとの関係の調査ぱこのほかにもかなり多く行われているが，つ
ぎにスタイグリッツによる合衆国およびカナダにおける100杜の調査結果を掲
げておく。㈱
　伝統的な6人以下のスバンを育しているものは1億ドル以下の売上の企業に
圧倒的に多い。
会杜規模（販売高単位100万）　杜長のスバソが1人から
　　　　　　　　　　　　　　6人までの会杜の百分比
　　　　　　　　I　＄100～以下
　　　　　　　　π　　＄100～＄499
　　　　　　　　1］I　　＄500～＄999
　　　　　　　　W　　＄1，000～
規模とスパソとの関係についてみると
46％
4
25
29
畦100華100＄500統制の範囲 ～ ～
＄1，000
以下 ＄499＄999以上
16人以上 O 13％ 15％41％
13～16人O 22％ 2％ 16％
7～12人 54％ 61％58％14％
1～6人 46％ 4劣 25％29％
　10臆ドル以上の超大企業ではユ2人以上のスパソをもつものが過半数を占めて
いる。16人以上のスパソをもつ会杜の数は規模の減少に伴って減る傾向があ
乱1億ドルから5億ドル未満のグループにおいてはその96劣が古典的な6人
以下というスパソを超えている。これは成長産業においてはスバンが拡大する
傾向があるとするベソローズの指摘に対応す私またこれはこのグループに属
する会杜の有能な管理老の弾力的かつ急速な育成の必要を反映しているものと
も考えられる。
　以上簡単にみて来たように規模の影響については異論の余地はたいように一忠
われ乱規模の影響としてバーミングハム調査の結論において述べられたもの
の他にも経営の多角化が挙げられるが，フィッシュは頓向として次のような仮
説を述べてい私r会杜の規模が大きくなる程，多様化の程度は大となり，多
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様化の程度が大とたるほど，管理のスパソは大きくなる」。勿論，多角化は会杜
のポリシイと関係するものであるから，同じ10億ドル会杜であってもデュポン
とGMでは多角化の程度は異なり，トップのスパソの大きさも異な乱また規
模と関違して，フイヅシュは管理の性質の変化もしくは要求されるリーダーシ
ップのタイプの相違を指摘する。彼の所謂スーバー・マネジャーつまり10億ド
ル会社。国際企業のトップの管理の仕方は伝統的な原理が想定しているものと
は異っている。彼は9o，no　go　basisで計画の管理を行い，計画実施後ある
期間を経てチェックするという方法をとっている。フィッシュによれば，この
ような方法をとれば50人の部下を監督することも可能である。伝統的原理の当
てはまるのばこれ以下の規模の会杜のトップまたはスーパー企業の事業部の長
の場合である。或る程度一般化しうるのはこの水準までであって，それ以下の
階層の管理については個々の状況に特有た要因に考慮した上で決定されなげれ
ばならないとしている。
　以上テクノロジーと組織規模を中心としてスパンの大小と関係があると思わ
れる一般的要因について極めて断片的な検討を行ってきたが，それらの影響は
十分確認されたものではないし，また仮に確認されたとしても個々のスバソの
決定のプロセスを説明し得るものではない。例えば，規模の増大に伴ってトッ
ブのスパソが拡大するといっても，あるいはテクノロジーの複雑化に伴って第
1線監督者のスバソが変化するといっても，それらがどの様なメカニズムによ
って，あるいはどのような下位要因の変化を通して影響するのか明かではな
い。そこで問題はどのようた諸要因がスパソに影響するのかを明かにし，影響
の大きさを何らかの方法で数量化することである。そこでこうした試みの一つ
としてロッキード杜の1部門においてミドルのスパンの改善のためにとられた
方法を簡単に紹介しておこう。㈱
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　ロッキード杜においてトップおよび第1線監督著のスパ：■は比較的広くとら
れていたがミドルのスバソは極度に狭くなってしまっており，そのため先に挙
げたような不満が生じていた。そこで，各職務本来の機能が分析され，各機能
の調整に実際必要な指揮活動が研究された・その結果有効なスパンと密接な関
係をもつと思われる7つの要因が選び出された。
　（1）部下の機能の類似性
　（2）地理的分散の程度
　（3）機能の複雑性
　（4）指揮およびコソトロール
　（5）調整
　（6）計画
　（7）組織による援助
　このうち，（7）の組織による援助を除いた他のスバン影響要困は管理者に与え
る負担の程度に応じて5段階に格付された。そして更に各要因相互の比重によ
り重みづけがなされた。（7）の組織による援助は重みづけがなされた関係要因か
ら導びき出されたスパソ指数の乗数の形で表わされた。これらは何回かの試行
錯誤を経て決定された。各要因の重みづけを行ったあとでスパン指数が導びき
出されたが，それは次のような形の表となった。
　　　スバソ影響要因のウエイトの合計　　　　指示される基準スバソ
40－42
37－39
34－36
31－33
28－30
25－27
22－24
4－5人
4－6
4－7
5－8
6－9
7－10
8－11
組織による援助の程度による乗数は次のようにきめられた。
　　提供された組織による援助のタイプ　　　　　　　　　　　乗数
　　ライソおよびスタッフの直接的援助　　　　　　　　　　　O，60
513
184
ライソのみの直接的アシスタソト
スタッフ活動（事務，計画およびコソトロール機能）
スタッフ活動（事務，計繭またはコソトロール機能）
アシスタソト・ツウ（限定的）
O．70
0，75
0，85
0．95
　与えられる援助の程度に応じて最終的インデックスの値は小さくなるように
工夫されている。この方式に従って改善を行った結果，スパンは拡大され，従
業員1人当りの監督費用，監督老数，監督者1人当りの従業員数その他にかな
りな成績が納められた。ロッキード杜においてかなりな成績が上ったからとい
って，ここでとり上げられた諸要因がそのまま他に適用し得るということを意
味しない。事実，ユーデルによって，ウイスコンシン州南部およびイリノイ州
北部の200人以上の規模の67の会杜のマーケティソグ担当者のスパソについて
の調査結果㈱ではロッキード杜で用いられた諸要因がそのまますべてが認めら
れたものではないことが報告されている。ユーデルはこの結果を（1）調査の対象
とした諸企業が正しいスバソをもっていなかったか，（2）マーケティソグ機能で
の影響要因は他の職能のそれとは異っているのか或いは（3）経営文献で関係あり
とされているものの一都はまちがっているのかのいずれかであると結論してい
る。例えぼ，狭いスパソは監督のクローズネスをもたらすとかあるいは密接な
監督は狭いスパソを要求するとかいわれており，伝統的原理の批判の一つの根
拠となっているがベルの調査によれば監督のクローズネスはスパンの大小とは
関係がない。密接な監督は部下の職務の複雑性を減じることによって，間接的
にスパソに影響する。㈲このことは監督のクローズネスがかえってスパソを拡
大する方向に働くといった矛盾した結果を示唆する。監督の強化が他の管理ス
タッフの助力またはシステムに内在化されるときスバソの拡大が生ずる。大量
生産方式の場合のように作業プロセスに内在化されたときとか上手く行われた
目標管理のように目標システムによる統制が行われる場合がそれである。もっ
とも後者の場合見かけの監督は減少するが。
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　統割の範囲は未だ解決されて潅い間題である。単一の支配的要因によって決
定される性質のものではない。またスバソ決定に影響する諸要因も未だ確定さ
れていない。しかしながら，関心の方向が最適なスバンの大きさ如何というこ
とよりもスバンの大小に影響する諾要因は何かそしてまたそれぞれの諸要因の
影響の大きさは何ほどであるかということに変ってきていることはたしかであ
る。これは理論をオペレーショナルなものにするためには当然の方向である。
このような見方をすれば，スバソの大小自体は特別の意味をもたなくなってく
る。スバンの適切さはその大小ではなく，組織状況においてスパンに影響する
諸要因を正しく考慮して決定されたものであるか否かである。特定の組織状況
に正しく適合しているか否かが統制の範囲の最適性の規準とな私
　最後に一つの図式を提示しておこう。
コントロールのシステム化の程度
舳
約
糸
c
椙
墨
暑
ま
A　　　　　　　　C
D　　1　　B
　　スパンの犬きさ
立
壁
u
＼’
○
寺s
汁
㎎
秋
Aは小さいスバソ，大きい
統制，小さいシステム化
　の程度
Bは大きいスバソ，大きい
　内部統制，大きいシステ
　ム化の程度
Cは大きいスバソ，大きい
統制，大きいシステム化
　の程度
Dは小さいスパソ，大きい
　内都統制，小さいシステ
　ム化の程度
仕事の複雑さ
　スパソの大小だげからみれぼ，AとDは同じであり，BとCは同じである。
だがその意味は全く逆である。
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